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第３世代の技術経営（ＭＯＴ） 
  ･･･組織を超えたマネジメント・システム 
 

















「イノベーション経営」〔亀岡ら〕が 2001 年に開講、8 年間続いて、多くの受講生を集めた。これがわが国で
最初のＭＯＴ講座である。 




















から約 20 年前に実際に構築したもの、そのままである。 
このマネジメント・システムはほとんどそのままの姿で現在でも、機能していると聞いている。現在、この
会社がとくに成長分野を持っているわけではないにも拘わらず、健調な業績を維持しているのは「トータルＲ
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アメリカの経済学者  Ｐ．ダグラスと統計学者  Ｃ，コブは２０世紀初めのアメリカ産業の２０年間の統計
を分析して、生産額Ｙ、資本投入量Ｋ、労働投入量Ｌとの間に次のような関係があることを見出した。これが、
コブ・ダグラス型の生産関数である。 
    Ｙ＝Ａ・Ｋα・Ｌ（１―α） 
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  （％） 
 Ａ Ｂ Ａ×Ｂ Ｃ Ａ×Ｂ／Ｃ 
70～75 39.5 2.9 1.1 1.2 95 
76～80 60.8 2.0 1.2 2.1 58 
81～85 81.7 2.3 1.9 4.2 45 
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図表３ 企業における研究開発の経済性評価の目的 
 事前 中間 事後 

















































③ 新製品・新サービスの成果の有効期間は何年が適当か、また、原価低減の効果は l 年とするのが妥当
か。 
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研究開発マネジメントも時代と共に進化し世代交代をしてきた。ラッセルら〔ラッセル 92〕によれば、第 1 世
代は自由放任、第 2 世代はプロジェクト・レベルでの目的指向、第 3 世代が経営レベルでの目的指向。85 年こ
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ラッセルらが「第 3 世代の R＆D」〔ラッセル 92〕を刊行したのは 90 年代初頭。これに触発されて、わが国










第 3 世代の議論が始まって、すでに 20 年ほど経つが、研究開発マネジメントの最近の議論を聞いていても、
マネジメント・システムとしては全体として第 3 世代への移行が進んでいるようには感じられない。そんな中























研究開発という活動が社会の中で認知されるようになったのは 19 世紀から。その 19 世紀は科学技術史に名
を残す有名な学者、発明家が活躍した英雄の時代、つまり、第 1 世紀だったと言えるだろう。 
20 世紀になると、公的部門も私企業も、研究所という組織を作って研究開発を行うようになった。そこで初
めてマネジメントの必要性が生まれてきた。第 2 世紀、組織の時代と言えるだろう。そして、マネジメントも
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 ＊ 研究と技術的知識を区分したこと 
 ＊ 研究のイノベーション・プロセスに対する役割は将来のキー技術の創出 
 ＊ 多様なフィードバック回路が存在し、次のイノベーションを章発する 
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図表 12 マネジメント・システムの構造 
図表 13 マネジメント・システムの構造と優良企業 
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図表 14 企業のアイデンティティとマネジメント要素 
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図表 16 インフラ重視と行動重視 
図表 17 インフラ重視と行動重視と優良企業 
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最大の原因は組織間の軋轢が多くてコンセンサスが形成できないからである。問題解決のためには事業部門が
主導する研究開発と開発段階での全社技術の総力結集のできる仕組み・仕掛けを作る必要がある。これはまさ





























































費用負担ルール * 決定権限規定 *
人事評価制度 * 人材育成制度 *





















図表 20   「トータルＲ＆Ｄマネジメント・システム 
注）S はシステムの意味 
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下の表は研究・技術開発業務の区分の例である。 
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